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Resumen 
Este artículo focaliza su atención en las relaciones que la empresa establece con la 
comunidad y que van más allá del respeto a la normativa vigente; es lo que se denomina 
la agenda social. Se recomienda que su gestión dé respuesta a las necesidades de 
negocio de la empresa. Filantropía orientada a conseguir impactos y resultados exige 
que la empresa haya diseñado previamente su propia estrategia en sus relaciones con la 
comunidad: qué impacto desea obtener, qué resultados y, a continuación, qué productos 
va a realizar, mediante qué proceso, con qué recursos económicos, financieros y 
humanos, cómo la agenda social va a fortalecerse y beneficiarse de los recursos internos 
de la empresa. Los proyectos y actividades que la empresa realice en cooperación 
estratégica con la comunidad se deben evaluar periódicamente.  
 
 
I. INTRODUCCIÓN 
Cuando una empresa está gestionada por directivos que no detentan su propiedad, la 
teoría económica neoclásica supone que son personas contratadas por los propietarios o 
accionistas para administrar recursos económicos con el fin de obtener beneficios. 
Como consecuencia, dicha teoría defiende la no distracción de estos recursos de la 
consecución de resultados. Es la famosa frase de Milton Friedman (1970) «the business 
of business is business», publicada en el New York Times Magazine. Para Porter y 
Kramer (2006), con esta famosa frase Friedman supone el éxito corporativo y el 
bienestar social como un juego de suma cero. Sin embargo, la gran empresa 
multinacional, principalmente, se plantea las acciones de filantropía para la propia 
sostenibilidad del negocio.  
En 1968 David Rockefeller dio una charla en el Instituto de Ejecutivos Financieros 
sobre el tema de la crisis urbana y les dijo que “ como hombres de negocio de alguna 
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manera nos enfrentábamos a todas las dificultades de nuestro país: unos sistemas 
educativos inadecuados, un desempleo terrible, una peligrosa contaminación de los 
recursos naturales, transportes inadecuados, alojamientos vergonzosos, equipamientos 
públicos ineficaces e insuficientes, falta de igualdad de oportunidades para todos y de 
comunicación entre viejos y jóvenes, negros y blancos muy peligrosa. Todos éstos son 
problemas que demandan a gritos una acción inmediata» (Rockefeller, 2004, p. 271). La 
lectura de esta cita invita a pensar que la atención por la filantropía corporativa no es 
«totalmente» voluntaria para los administradores de empresa. En su función de 
gestionar, los administradores consideran también oportuno centrar su atención en 
reforzar y ampliar las capacidades de la comunidad donde tienen intereses económicos o 
comerciales. Es el enfoque de Porter y Kramer (2006, 2011) que abogan por la 
sustitución del supuesto de juego de suma cero o no cooperativo por el principio de 
juego cooperativo en el que todas las partes ganan.  
 
Recordemos que los juegos cooperativos se caracterizan por los siguientes elementos: 
 
 
 Las metas son compatibles para todos los jugadores: empresa y sociedad.  
 Existe interrelación entre las acciones de la empresa y las acciones de la 
sociedad.  
 El tipo de interrelación no es de confrontación: las acciones de la empresa tiende 
a favorecer el desarrollo de la sociedad y las actuaciones de la sociedad 
promueven el crecimiento empresarial.  
Empresa y sociedad están interrelacionados. La empresa no es Robinson Crusoe aislado 
en una isla; por el contrario forma parte de la sociedad, entendida como el conjunto de 
administraciones públicas, accionistas, trabajadores, proveedores, clientes y comunidad 
en general. Al existir una fuerte interrelación entre empresa y sociedad, una opción es la 
cooperación, es el compartir de Porter y Kramer (2011) para que todas las partes salgan 
ganando.  
 
1. Objetivos y estructura 
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El Libro Verde de la Responsabilidad Corporativa de la Comunidad Europea (COM, 
2001) supone que la comunidad es un importante grupo de interés externo de la 
empresa. Este artículo tiene como objetivo focalizarse en las relaciones de la empresa 
con la comunidad. Muchas son las formas de expresión de estas relaciones; una 
importante es el respeto a la normativa vigente. Sin embargo, como ya es bien conocido, 
la Comisión Europea invita a la empresa a ir más allá del cumplimiento de la obligación 
vigente. Se va a considerar filantropía corporativa aquellas donaciones en forma de 
tiempo y recursos que realiza una empresa y que van más allá de sus obligaciones 
legales en el territorio. 
Este artículo se estructura en cinco apartados. Se inicia con esta introducción que 
proporciona un concepto genérico de filantropía y se supone el filántropo como aquel 
propietario que dona voluntariamente parte de su riqueza o tiempo para ayudar al 
prójimo. El problema se plantea cuando son los administradores de empresa quienes 
hacen de filántropos con los recursos de terceros. El segundo apartado se destina a 
proporcionar razones a favor de la filantropía corporativa. El tercer apartado, central, ya 
focaliza su atención en cómo organizar y gestionar dicha filantropía, se defiende el 
supuesto que toda agenda social de una empresa debe estar alineada con la cultura y los 
resultados que espera la empresa matriz. Se termina con unas conclusiones y la relación 
de referencias bibliográficas mencionadas en el texto.  
 
II. RAZONES A FAVOR DE LA FILANTROPÍA CORPORATIVA 
¿Cuáles son las principales o más frecuentes razones que se han brindado para justificar 
que los administradores centren también su atención en las relaciones de la empresa con 
la comunidad donde tienen negocios? En términos generales, cuatro son los argumentos 
que utilizan Porter y Kramer (2006) para justificar las relaciones empresa-comunidad: 
 
1. Relaciones públicas 
Tiene como fin que audiencias externas admiren, valoren, aprecien a la empresa y/o 
a sus productos o servicios. Para conseguirlo, además de un buen cumplimiento 
integral de sus responsabilidades empresariales, disponen de una política o conjunto 
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de acciones de relaciones con la comunidad. Las relaciones con la comunidad es un 
instrumento que tiene como objetivo obtener el respeto y valoración de la empresa 
por parte de la sociedad. Esta construcción de una imagen de empresa en la que la 
sociedad puede depositar su confianza se fomenta, además, mediante una buena 
política de comunicación, de propaganda y de relaciones públicas. En empresas 
orientadas al consumidor final, a menudo estas lanzan campañas de marketing de 
alto perfil, vinculadas a una causa. En industrias estigmatizadas, como, por ejemplo, 
química y energía, las empresas construyen una imagen de reputación con el 
objetivo de ser una salvaguarda más: atenuar las críticas en caso de posibles crisis. 
Esta lógica tiene el riesgo de confundir relaciones públicas con relaciones con a la 
comunidad. Además, los estudios realizados no concluyen que de manera 
sistemática se establezca una relación directa entre relaciones públicas, mayores 
beneficios o atracción de nuevos inversores. Tampoco está claro que la construcción 
de una reputación social sólida sirva de salvaguarda en momentos de fuerte crisis; 
por ejemplo, cabe recordar el accidente que sufrió la petrolera BP, que provocó un 
vertido masivo de crudo en el golfo de México a raíz de la explosión de un pozo en 
esas aguas en abril del 2010.  
 
2. Moral 
La empresa debe ser un buen ciudadano. Este concepto de buen ciudadano se 
encuentra en las razones que la Comisión Europea esgrimió en los años noventa del 
siglo XX para solicitar un esfuerzo adicional de implicación moral y política en el 
desarrollo a las empresas europeas. Esta es también una de las razones que aduce 
David Rockefeller para que el Chase se implicara en construir y ampliar la 
capacidad económica, social, cultural… en cada una de los países donde el banco 
tenía sucursales. Rockefeller (2004, pp. 609-610) escribe: «…Tengo claro que tanto 
gobierno como el sector privado tienen funciones importantes que desempeñar 
fomentando el crecimiento económico y proporcionando una sociedad más justa y 
segura en Estados Unidos y en todo el mundo. Confiar en que el gobierno o el 
mercado solos resuelvan todos los problemas y curen todos los males siempre me ha 
parecido más doctrinario que realista. El gobierno debería establecer e imponer las 
reglas, pero su aplicación se la debería dejar al sector privado. Los mejores 
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resultados se dan cuando hay una cooperación estrecha entre ambos». En resumen, 
además del intento de conseguir mercados y gobiernos eficientes, también se 
considera recomendable que las empresas se impliquen en la construcción y 
sostenibilidad de la comunidad donde operan. 
 
3. Licencia para operar 
Las grandes empresas con centros de producción en países extranjeros necesitan el 
permiso tácito o explícito de los gobiernos y de la comunidad local para operar. Una 
forma de conseguir este permiso es establecer una alianza estratégica con cada uno 
de los gobiernos, las ONG, sindicatos, asociaciones empresariales locales, con el 
objetivo de realizar acciones conjuntas que permitan a la empresa realizar sus 
negocios y a la comunidad prosperar. Posiblemente las empresas que de forma más 
consciente construyen estas relaciones locales son las multinacionales que actúan en 
las industrias mineras, petróleo y gas cuyos centros de operaciones se encuentran 
ubicadas en lugares remotos donde el desarrollo de las comunidades en dichos 
territorios depende en gran medida de la actuación de la empresa, como 
consecuencia de que los gobiernos nacionales no disponen de capacidad suficiente 
para hacer llegar hasta allí sus recursos públicos. Además, muy probablemente la 
empresa es la única gran organización con posibilidades de liderar un modelo de 
desarrollo comunitario. Como consecuencia, es frecuente encontrar que las 
empresas alineadas a la RC en estas comunidades se comprometan, incluso por 
escrito, a:  
 Actuar según la Declaración Universal de los Derechos Humanos y el los 
Principios que recoge el Pacto Mundial de Naciones Unidas. 
 Trabajar respetando las tradiciones y costumbres de la comunidad.  
 Promover el diálogo entre los diferentes grupos de interés como 
mecanismo de prevención y resolución de conflictos y construcción de 
consensos. 
 Involucrar a la comunidad y autoridades en la construcción de la agenda 
social de la empresa. 
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 Utilizar de forma preferente la contratación de trabajadores y proveedores 
locales. 
 
Por parte de las empresas multinacionales, valorar la posibilidad de surgimiento de 
un conflicto y desarrollar una política de prevención con los actores locales puede 
reducir costes internos a la empresa, que pueden llegar al extremo de tener que 
abandonar el territorio. 
 
4. Para hacer más negocios  
Un cuarto enfoque más operacional es reconocer la obviedad que la empresa para 
crecer y hacer negocio necesita de una comunidad que goce de salud en el territorio 
donde tiene intereses empresariales. Para que el administrador de centro pueda 
desarrollar correctamente su trabajo —cumplir con los objetivos recibidos y 
proporcionar beneficios a la empresa—, este directivo debe detectar las debilidades 
que presenta la/s comunidad/es en cada uno de los territorios concretos de 
operaciones y que pueden dificultar o no facilitar el alcance de dichos objetivos. 
Una vez detectadas las debilidades o posibles limitaciones, el administrador elabora 
un plan de relaciones de la empresa con la comunidad orientado a mitigar dichas 
debilidades o potenciales dificultades —agenda social—, con el objetivo de 
garantizar la sostenibilidad del negocio en aquel territorio.  
En esta cuarta justificación de «hacer negocio» de nuevo aparece el concepto de 
valor compartido. Otra forma de decir lo mismo es plantearlo como teoría de juegos 
cooperativos donde las relaciones de intercambio entre comunidad y empresa son 
repetidas. Este enfoque de «hacer negocio» es válido en el supuesto de que la 
empresa haya optado por permanecer en el territorio de manera estable durante un 
periodo suficientemente largo de tiempo. Otra opción dentro del mismo enfoque es 
optar por crear una cadena de valor, de proveedores locales estables, a partir de 
ayudarles en formación y transferencia de conocimientos, transporte y vivienda que 
les permitan incrementar la productividad y a la empresa comprar más barato y, de 
esta forma, aumentar su ventaja competitiva vía precios en relación a las otras 
empresas que actúan en la misma industria. Se desea subrayar que este supuesto de 
relaciones empresa-comunidad basadas en el planteamiento de win to win se 
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fundamenta en el supuesto de que la empresa opte por integrarse en la comunidad o 
establecer allí su cadena de proveedores y, en ambos casos, construir un juego 
repetido sin que esté ya planificada la última jugada; es decir, la salida de la empresa 
de aquella comunidad. Si la última jugada ya tiene fecha, hay muchas posibilidades 
de que la empresa opte por la estrategia de maximización de beneficios monetarios a 
corto plazo y las relaciones con la comunidad pierdan total interés estratégico para 
la empresa.  
 
Estos cuatro argumentos, probablemente, coexisten en la agenda social de una gran 
empresa. Significa que ninguna de estas razones es excluyente. Las opciones de hacer 
filantropía corporativa por relaciones públicas o razones morales —ser buen 
ciudadano— tienen el riesgo de estar desligadas de la estrategia y de las operaciones de 
una empresa específica en los diferentes lugares donde opera. El resultado puede ser a 
menudo una mezcla inconexa de actividades filantrópicas. Las justificaciones basadas 
en «licencia para operar» y «razones para hacer más negocio» pueden ayudar a 
desarrollar un enfoque más pragmático y dirigido a trabajar en una filantropía más 
orientada a resultados y, en concreto, que intente reducir los obstáculos al desarrollo que 
existen en aquella comunidad donde la corporación tiene intereses económicos. La 
consecución de una filantropía orientada a la obtención de resultados puede tener como 
recompensa proporcionar nuevas ventajas competitivas a la empresa en relación a otras 
empresas de su misma industria.  
 
III. FILANTROPÍA ORIENTADA A LA OBTENCIÓN DE RESULTADOS 
La filantropía corporativa debe estar orientada a obtener resultados estratégicos para el 
core business de la empresa. Es lo que también se denomina filantropía corporativa 
estratégica. Empresa y comunidad deben tener previamente diseñadas sus propias 
estrategias y la relación y/o colaboración entre ellos debe ser un instrumento al servicio 
de la estrategia de cada una de las partes que participan en la relación. Para conseguir 
que las acciones filantrópicas que realiza una empresa tengan significado estratégico, su 
agenda social debe estar gestionada con base en un esquema lógico, lo que también se 
denomina modelo de gestión. A partir de la teoría de la cadena de valor, Bassi (2012) 
propone un proceso de análisis constituido por cinco etapas: 
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Impacto ->Resultados -> Productos-> Procesos-> Recursos 
 
El modelo puede ser aplicado tanto de izquierda a derecha como de derecha a izquierda. 
El análisis de izquierda a derecha tiene como objetivo principal la planificación de la 
agenda social y medir el grado de viabilidad, eficiencia y congruencia con los resultados 
que la empresa desea alcanzar. El análisis de derecha a izquierda tiene como objetivo 
principal monitorizar la ejecución de la actividad y verificar el nivel de eficiencia del 
proceso organizativo. La voluntad de este esquema lógico es disponer de criterios que 
permitan medir cuantitativamente el desempeño de la agenda social de una empresa y, 
en definitiva, poder cuantificar el retorno de los recursos invertidos (en inglés, social 
return on investiment, SRI).  
 
Las cinco fases de la cadena de producción de valor aplicada a la filantropía 
estratégica corporativa 
A continuación, se presenta una ilustración tipológica de los cinco elementos de la 
cadena de producción del valor, adoptando en primer lugar el enfoque del análisis de 
pronóstico (qué desea conseguir la empresa con sus relaciones voluntarias con la 
comunidad) y, en segundo lugar, el enfoque diagnóstico (de monitoreo del proceso de 
organización y gestión de la acción filantrópica).  
 
1. Enfoque predictivo 
La primera decisión de los administradores es fijar el o los impactos sociales que desean 
alcanzar con los resultados de sus políticas, programas y acciones de filantropía 
corporativa. Determinados los impactos, el siguiente paso que se debe realizar es fijar 
cuantitativamente los resultados para, a continuación, determinar la estrategia a seguir. 
Por ejemplo, el impacto deseado puede ser un mayor desarrollo económico en un 
territorio determinado donde la empresa tiene intereses económicos. Supongamos que 
una empresa de extracción de minerales gana una concesión durante un largo periodo de 
tiempo para la explotación de yacimientos que se encuentran en territorios donde sus 
habitantes sufren severa pobreza. Los accionistas de cualquier empresa saben que el 
desarrollo de los pobres puede garantizar la sostenibilidad de sus operaciones. Como 
consecuencia, el consejo de administración de la empresa extractiva de minerales decide 
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crear un fondo de filantropía con el objetivo de fomentar el desarrollo rural en la zona 
de operaciones.  
¿Cuáles son los resultados que espera este consejo de administración de esta inversión 
social? Mejoras en la producción agrícola y agroindustrial que permitan la recuperación 
de tierras para el cultivo, incrementos de la productividad, creación de empleo, aumento 
de los ingresos familiares y, en definitiva, un mayor nivel de vida y de bienestar para la 
población que vive en el territorio donde la empresa extractiva tiene intereses 
económicos. 
La tercera fase más técnica consistirá en identificar los productos y servicios dirigidos a 
producir los resultados esperados, en consonancia con los efectos deseados. Por 
ejemplo, construir maquinaria agrícola de tamaño pequeño, fácil de manejar y accesible 
a la dimensión de las parcelas de tierra que hay que cultivar, la investigación de nuevas 
semillas resistentes a plagas locales, la creación de estructuras de soporte como son 
cooperativas y asociaciones de pequeños productores agrícolas locales, la formación en 
las diferentes actividades profesionales y en el área de gestión de los negocios… 
El siguiente paso es hacer explícitas las actividades necesarias para desarrollar los 
productos identificados. En este nivel, se debe realizar un análisis detallado de las 
fuerzas internas de la organización: quién hace qué (por ejemplo, con voluntarios 
corporativos o trabajadores remunerados; saber quiénes en el territorio operan en el 
mismo ámbito de actuación, realizan actividades similares, ¿es posible establecer 
alianzas estratégicas con ellos? ¿A partir de trabajo en red con otras organizaciones? 
Frecuentemente se constata que los gestores optan, entre otros medios, por realizar 
diferentes tipos de alianzas con otras empresas del sector que operan en la misma zona 
de influencia, con los gobiernos locales y nacionales, para llevar a cabo importantes 
proyectos empresariales, y con centros de investigación internacional para el estudio de 
nuevas semillas y formas de cultivar la tierra.  
Por último, el proceso de análisis predictivo finaliza con la identificación de los 
recursos económicos y organizativos necesarios para ejecutar las actividades.  
 
2. Enfoque diagnóstico 
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Desde el enfoque de procedimiento, el objetivo es evaluar si la gestión y desempeño de 
la agenda social de una empresa están obteniendo los impactos y resultados sociales 
esperados. 
Recursos: económicos, financieros y humanos. El volumen de recursos monetarios 
destinados anualmente a las actividades de filantropía no es condición suficiente para 
garantizar el impacto deseado de la agenda social. Mucho más importante es observar 
cómo estos recursos financieros, económicos y humanos interaccionan positivamente, 
se refuerzan y se amplían con los recursos que la empresa dispone, cómo los programas 
de apoyo consiguen implicar a los trabajadores de la empresa. Otro tema clave es 
evaluar la gestión de los recursos humanos profesionales responsables de la gestión de 
la agenda social: ¿Cuál es el nivel de competencias? ¿Cómo han llegado hasta allí? 
¿Proceden del interior de la empresa o es personal contratado externo y sin vinculación 
previa con la empresa? ¿Cuál es el nivel de formación continua que anualmente están 
recibiendo? La obtención de buenos resultados en el desempeño de la agenda social 
debe ser motivo de promoción interna dentro de la organización.  
Procesos: en este ámbito un elemento clave para la evaluación es conocer el grado de 
implicación de los diferentes grupos de interés, al menos de los principales grupos de 
interés que intervienen desde el interior de la empresa en las decisiones estratégicas, de 
gestión y operativas que conlleva cualquier agenda social de la empresa . Analizar cómo 
se toman las decisiones relacionadas con la filantropía corporativa por parte de los 
órganos de gobierno de la empresa (presidencia, consejo de administración, junta de 
patronos, etc.).  
El mismo análisis se debe realizar en el nivel de su gestión (dirección, coordinadores de 
los diferentes directivo de programas o instalaciones/servicios, etc.) y en el nivel 
operacional. También debe tenerse en cuenta el nivel de integración de los trabajadores 
de la empresa como voluntarios, facilitándoles que aporten propuestas, conocimientos, 
trabajo e incluso recursos monetarios.  
Estamos en la fase de proceso: significa, al menos para gestores y trabajadores en 
general, que la organización responsable de la gestión de la agenda social debe ser 
capaz de haber acumulado reputación y credibilidad para conseguir un diálogo 
constructivo y beneficioso para la ejecución de los diferentes programas que forman 
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parte de esta agenda social. La acumulación de capital de confianza exige tiempo y muy 
buen hacer.  
En 2004 Google decidió crear DotOrg, una iniciativa social de capital-riesgo. Para este 
cometido contrató a un equipo profesional multidisciplinar externo. El dinero empezó a 
fluir de manera generosa. Sin embargo, DotOrg se fue distanciando de la cultura y del 
interés de los trabajadores de la corporación Google. En 2009 Google decidió poner al 
frente de DotOrg a una ejecutiva de dentro de la organización para que recondujera la 
estrategia de DotOrg y diera prioridad al desarrollo interno de instrumento y productos 
dirigidos a la comunidad, y para reducir drásticamente las contrataciones y consultores 
externos. En el presente DotOrg se ha integrado en la corporación Google a través de 
sus diferentes unidades funcionales. La principal ejecutiva de DotOrg compatibiliza 
dicha responsabilidad con otras actividades ejecutivas dentro de la corporación. El 
control de cada uno de los proyectos de DotOrg recae en un líder apropiado que, a su 
vez, es trabajador de la corporación Google. Esta nueva estrategia permite que los 
trabajadores de Google que realizan donaciones en tiempo dispongan de recursos para 
poder desarrollar herramientas informáticas con objetivos sociales. En la actualidad, la 
cultura de DotOrg coincide con la cultura de la corporación Google (Boss, 2010, y 
Strom y Helft, 2012). 
Productos (Output): La filantropía empresarial orientada al negocio puede focalizarse 
en dar apoyo a otras organizaciones. Los ejemplos de soporte a otras organizaciones — 
públicas o privadas, lucrativas o no lucrativas— son extraordinariamente diversos. 
Desde el apoyo escolar a niños con escasos recursos, donaciones a universidades a 
inversiones de capital riesgo para el fomento de empresas sociales. Dos son las 
estrategias más frecuentes para facilitar apoyo a las organizaciones:  
 Compra filantrópica, orientada a los resultados que desea la empresa. Con estas 
compras se facilita que, por ejemplo, las organizaciones no lucrativas puedan 
prestar sus servicios. Es la estrategia más frecuente y, según Brest (2012), la que 
menos aporta a la filantropía orientada a resultados. Se debe, en parte, a los retos 
que supone obtener información del desempeño de las organizaciones no 
lucrativas. Los responsables de la gestión de la filantropía corporativa muy a 
menudo deben realizar sus propias diligencias, lo que requiere conocimientos en 
muchas áreas, información detallada en relación a objetivos, estrategias y 
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resultados de las organizaciones con las que colaboran. Muchas compras 
filantrópicas limitan sus contribuciones a proyectos concretos en lugar de 
facilitar apoyo al funcionamiento general de la organización.  
 Inversiones filantrópicas: El interés por la creación y promoción de empresas 
sociales ha aumentado en el curso de los últimos diez años. Para el buen 
desempeño de esta estrategia, los responsables deben saber evaluar las 
capacidades, necesidades y potencial crecimiento y sostenibilidad de las 
empresas sociales; poder replicar modelos de éxito empresarial y facilitar apoyo 
y formación en temas relacionados con el gobierno de la empresa social, 
planificación estratégica y accountability.  
Las empresas orientadas a la filantropía con resultados pueden buscar varios 
objetivos simultáneos: lograr impactos sociales y/o medio-ambientales, así como 
rendimientos financieros. Estas inversiones pueden comprar servicios o facilitar 
capital-riesgo con los objetivos de, por ejemplo, mejorar la vida de los pobres a 
través de las microfinanzas o reducir el consumo de energía mediante la 
inversión en nuevas empresas de tecnología limpia, al mismo tiempo que buscan 
la consecución de rendimientos financieros. 
 
Relacionar recursos-procesos-productos facilita evaluar el desempeño de la gestión de la 
agenda social de una empresa. Permite obtener un ratio de eficiencia de recursos-
procesos-productos y realizar ejercicios de transparencia. Permite evaluar en términos 
de costes monetarios las diferentes actividades, analizar el impacto del número de horas 
de formación realizadas, el número de beneficiarios, verificar el grado de 
interacción/relación entre trabajadores contratados y usuarios, entre voluntarios 
corporativos y usuarios… 
Resultados (outcomes): Si las actividades de una agenda social son relativamente 
fáciles de evaluar cuantitativamente, más difícil es conocer los resultados de esta 
actividad filantrópica. Por ejemplo, para un periodo de tiempo determinado los 
resultados para Shell Foundation (SF) deben ser el número de empresarios y empresas 
sociales constituidas, el periodo de tiempo que necesitan de la ayuda de SF para 
conseguir su autonomía económica y financiera, las acciones de formación, de 
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construcción de una nueva cultura basada en la creación de empleo orientado al 
mercado y no a la donación (West, 2011). 
Impactos (efectos): El impacto es un concepto que se consigue a medio y largo plazo. 
Además, sus consecuencias están condicionadas por el entorno socio-económico 
existente en el lugar de las operaciones. Es extremadamente difícil aislar el efecto de las 
acciones de filantropía de la intervención de otras variables que influyen poderosamente 
en el resultado final, por ejemplo una guerra civil que destruya la capacidad productiva 
costosamente construida. Sin embargo, es posible configurar algunas herramientas de 
detección del impacto de las actividades de la filantropía, como la construcción de un 
sistema de monitoreo permanente, capaz de recoger datos longitudinales…  
Puede haber impactos positivos que no estén previstos, como la creación de capital 
relacional que permita la transformación de la filosofía de funcionamiento de una 
empresa basada en la cooperación y la responsabilidad compartida, como reconoce 
Rockefeller (2004, pp. 473) cuando escribe «la ampliación de la sensibilidad de 
nuestros ejecutivos por los temas de la sociedad de nuestro tiempo se convirtió en uno 
de los más poderosos componentes de la filosofía evolutiva del Chase y ayudó a nuestra 
institución a ser cualitativamente distinta de la gran mayoría de las compañías 
estadounidenses importantes». 
__________________________________________________________________ 
Shell Foundation: enfoque empresarial en la gestión de sus actividades filantrópicas 
 
Shell Foundation (SF) utiliza el enfoque de empresa para encontrar soluciones a un 
conjunto de cuestiones sociales y medioambientales. Su objetivo es que dichas 
soluciones sean sostenibles y se puedan replicar. Se enfoca en temas en los que la 
industria energética tiene responsabilidad particular.  
En vez de realizar compras filantrópicas a un gran número de organizaciones no 
lucrativas, SF focaliza sus donaciones en tiempo y recursos a un grupo reducido de 
organizaciones y empresas sociales sin ánimo de lucro. Una de sus funciones es ser 
ángel filantrópico, asume grandes riesgos para facilitar la creación de empresas sociales 
y para proporcionar capital financiero que permita el crecimiento empresarial de 
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organizaciones que previamente han mostrado su viabilidad empresarial. SF actúa como 
inversor social: las donaciones deben permitir que las organizaciones y empresas 
sociales beneficiarias puedan, a medio plazo, ser sostenibles en el mercado.   
Shell Foundation considera que los retos globales relacionados con el desarrollo son 
resultado de fallos del mercado y, como consecuencia, propone una perspectiva 
empresarial para afrontarlos. Esta perspectiva empresarial supone: 
Hacer frente solo a unos pocos retos claves del desarrollo y escoger unos pocos socios 
estratégicos que enfocan sus habilidades y recursos a hacer frente a los problemas 
seleccionados. SF intenta que las organizaciones socias compartan el enfoque 
empresarial. El acercamiento que aplica es proactivo: las donaciones monetarias se 
complementan con inversiones de capital-riesgo. Ser accionista significa que SF opta 
por los apoyos a largo plazo. 
 Trabajar para el cliente: SF considera que se debe considerar a la persona que 
necesita ayuda no como una persona beneficiaria, sino como una persona 
cliente. Este modo de pensar facilita enfocarse en productos y servicios que 
responda a la demanda y que el mercado esté dispuesto a pagar. 
 Desempeño y accountability: SF propone el uso de indicadores de rendimiento 
que la empresa social debe implementar para medir su progreso; incluye tanto 
indicadores financieros como sociales. Estos sistemas de indicadores de 
desempeño pueden ser guía para otros patrocinadores. 
 Viabilidad financiera: El objetivo es que las organizaciones socias, con el 
tiempo, sean capaces de garantizar su sostenibilidad financiera. SF solo acepta 
ser socio, si hay gran posibilidad de replicabilidad.  
Fuentes: C. West y C. Woodcraft (2010), Enterprise Solutions to Scale: Lessons 
learned in catalysing sustainable solutions to global development challenges, Shell 
Foundation.  
Shell Foundation (2007), Down to Business, New Solutions to Old Problems, Shell 
Foundation. 
Q&A, Chris West, Interviewed by Johanna Mair, Stanford Social Innovation Review, 
otoño de 2011, y <www.shellfoundation.org> (visitada el 8 de febrero de 2012). 
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IV. CONSIDERACIONES FINALES 
Muchas grandes empresas, sobre todo multinacionales, de una forma u otra están 
comprometidas con proyectos de desarrollo comunitario. Sin embargo, se han registrado 
muchos fracasos como consecuencia de la falta de conocimiento en la elección y en la 
gestión de las relaciones con la comunidad por parte de sus directivos. Como señala 
Hopkins (2007, p. 8), las corporaciones no son expertas en desarrollo y tienden a 
equivocarse.  
Hay multitud de historias de empresas que han destinado recursos a proyectos no 
sostenibles o simplemente han facilitado a los miembros corruptos de los gobiernos la 
oportunidad de ganancia personal. Un ejemplo es la experiencia de Coca-Cola, que 
construyó un hospital en Mozambique equipado con los materiales más modernos. Unos 
meses más tarde, cuando sus ejecutivos volvieron al lugar, el hospital había sido 
ocupado por personas sin techo y el equipamiento sanitario vendido.  
Como también reconoce Hopkins (2007), el apoyo a una buena causa no necesariamente 
conduce al desarrollo. Sin un sistema de salud adecuado, el hospital carecía de médicos, 
de enfermeras, de un sistema de gestión para concertar citas, de medidas de seguridad… 
A los pocos días el hospital había sido saqueado. De este ejemplo, se concluye que el 
fracaso no fue por falta de buena voluntad de los ejecutivos de Coca-Cola; se debió a 
que se habían olvidado qué significaba tener un hospital en funcionamiento; en 
definitiva, de su sostenibilidad. 
Otra razón muy importante que señalan Porter y Kramer (2006, 2011) es que demasiado 
a menudo la filantropía forma parte de la periferia del negocio: los administradores 
consideran a menudo que las acciones filantrópicas como simples instrumentos de 
relaciones públicas, como también lo admite David Rockefeller (2004) y, como 
consecuencia, al ser percibida como un coste, una limitación, un acto de beneficencia 
sin vinculación con el core business de la empresa, es primer candidato a desaparecer o 
reducirse en coyunturas empresariales que exigen un mayor control de gasto. Al formar 
parte de la periferia, las acciones de filantropía están fragmentadas, desconectadas de 
los negocios y de la estrategia. Como consecuencia, los administradores no pueden 
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percibir las oportunidades de negocio que brinda cooperar inteligentemente con la 
comunidad.  
Dar debe ser considerado un arte. No es fácil acertar en la gestión de la agenda social de 
una empresa. Quizás sea una de las tareas más complicadas. Se recomienda que dicha 
gestión dé respuesta a las necesidades de negocio de la empresa. Filantropía orientada a 
conseguir impactos y resultados exige que la empresa haya diseñado previamente su 
propia estrategia en sus relaciones con la comunidad: qué impacto desea obtener, qué 
resultados y, a continuación, qué productos va a realizar, mediante qué procesos, con 
qué recursos económicos, financieros y humanos, de qué manera la agenda social va a 
fortalecerse y beneficiarse de los recursos internos de la empresa. Los proyectos y 
actividades que la empresa realice en cooperación estratégica con la comunidad se 
deben evaluar periódicamente. Esto significa implementar la cultura de la accountability 
como instrumento de evaluación del desempeño de la agenda social.  
Porter y Kramer (2006) señalan que integrar necesidades sociales y de negocios dentro 
de la filantropía corporativa involucra más que buenas intenciones y liderazgo fuerte. 
Requiere ajustes en la organización, en las relaciones jerárquicas y en los incentivos. 
Pocas empresas han incorporado a los niveles operativos procesos que identifiquen y 
prioricen los problemas sociales con base en su importancia para las operaciones de 
negocios y para el contexto competitivo de la empresa. Aún menos han unificado su 
filantropía con la gestión de sus iniciativas de RC y han sabido introducir una 
dimensión social en su propuesta central de valor. Hacer esto requiere un enfoque muy 
diferente hacia la RC y hacia la filantropía respecto al que hoy predomina. Las empresas 
deben pasar de una postura fragmentada y defensiva a un enfoque positivo e integrador.  
El foco de la agenda social debe evolucionar desde un énfasis en la imagen a un énfasis 
en la sustancia.  
Para los miembros de un consejo de administración y para los directivos de las 
empresas, lo importante no es tanto saber qué actividades patrocinan sino 
fundamentalmente: 
 saber pará qué se realiza o se financia una u otra actividad (impacto). 
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 conocer y evaluar cómo —cualitativa y cuantitativamente— la agenda social de 
la empresa repercute positivamente en su interior en forma de más negocio, más 
motivación de los trabajadores, más innovación, más productividad… 
 cuál es su impacto externo de dicha agenda social también en términos 
cuantitativos y cualitativos, y  
 cómo se gestiona esta filantropía, en solitario o en red; si se decide trabajar en 
red hay que saber por qué y elegir correctamente con quién se colabora en red. 
Si se opta por la creación de organizaciones autónomas, como por ejemplo 
fundaciones, se debe garantizar que su programa y modelo de gestión responda a 
los intereses de la empresa matriz.  
Ninguna empresa puede resolver todos los problemas de la comunidad ni asumir el 
costo de hacerlo. Como recomienda el ejemplo de Shell Foundation, cada empresa debe 
seleccionar los problemas que afectan a su propio negocio. La prueba esencial que debe 
impulsar la filantropía corporativa no es sí una causa es meritoria; solo si presenta la 
oportunidad de crear valor compartido, es decir, un beneficio significativo para la 
sociedad que también sea de valor para la empresa.  
Se debe medir el impacto social de la agenda social de cualquier empresa. No 
necesariamente se debe hacer público con periodicidad anual. Pero sí realizar y 
comunicar un balance de actuación y sobre todo de resultados e impactos de manera 
periódica. Después de 10 años de su creación, SF publicó en 2010 una memoria donde 
realiza balance de sus diez primeros años como gestora de una agenda social de un gran 
grupo empresarial. Reconoce que en algunos momentos su estrategia no funcionó, pero 
en todo momento el equipo técnico investigó, estudió nuevas alternativas para dar una 
respuesta sobresaliente al mandato recibido por el consejo de administración del grupo 
empresarial. 
Como han quedado reflejados en los ejemplos de DotOrg (Boss, 2010) y SF (West y 
Woodcraft, 2010), la estrategia siempre consiste en elegir, y el éxito de la filantropía 
corporativa no es diferente. Se trata de elegir en qué temas sociales enfocarse. La 
filantropía corporativa debe ser entendida como la investigación y el desarrollo: una 
inversión a largo plazo para la competitividad futura de la empresa.   
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